HUMAN RESOURCES

DER JOB-FIT
ENTSCHEIDET

Weniger Fehlbesetzungen, mehr Wettbewerbsstarke
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Nicht nur wegen der Fachkriftekrise, aber besonders ihretwegen konnen sich Unternehmen
Einstellungsirrtiimer immer weniger leisten. Denn sie sind nicht nur enttauschend, sondern auch
teuer, und das nicht nur in den direkten Kosten. Auch indirekt wegen schlechter interner
Performance, aber auch extern bei Kunden und Partnern sind die finanziellen Folgen nicht selten
dramatisch. Soll dieses Risiko drastisch vermindert werden, geniigt die vielerorts iibliche
Kombination einer Beurteilung der Unterlagen, eines Einstellungsinterviews und von fachlich
orientierten Testverfahren keinesfalls. Es kommt auch auf profunde Einschatzungen der personlichen
und kulturellen Passung an, die iiber den komplexen «Right Fit» der Bewerbenden entscheiden.
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as Right-Fit-Prinzip bestimmt durch drei Kom-

ponenten dariiber, ob eine Einstellung erfolgs-

wahrscheinlich ist. Beim Skill-Fit (den Hard Skills

fiir eine Position) geht es um die fachliche Ex-

pertise, beim Culture-Fit darum, ob die Kandi-
daten kulturell mit dem Unternehmen, seinen Werten und Gepflo-
genheiten zusammenpassen. Einem Profiling des Job-Fit, um den
es in der Folge gehen soll, kommt deshalb eine unverzichtbare
Rolle zu, weil es hierbei um die personlichen Qualifikationen eines
Bewerbers (die Soft Skills) jenseits der fachlichen geht. Schliesslich
stellt man auch kein wandelndes Lexikon als Lehrer an, dem es
an grundlegenden sozialen Kompetenzen im Umgang mit Kindern
fehlt. Leider kommt man an die Wahrheit zu diesen Qualifi-
kationen nicht so leicht wie mit einem simplen Test heran. Die
meisten Menschen zeigen wihrend ihres Bewerbungs- und Inter-
viewprozesses nur einen Bruchteil dessen, was sie sind — vielleicht
zehn Prozent. Ein Grossteil ihrer Personlichkeit, ihrer Vorlieben
und ihrer Interessen bleibt unter der Oberfliache verborgen.

WELCHE KOMPONENTEN HAT DER JOB-FIT?

Grundsitzlich konnen drei Komponenten festgehalten werden. Ers-
tens die beruflichen und karrierebezogenen Interessen: Ist die Per-
son wirklich an dieser Art von Arbeit, den zugehorigen Aufgaben
und Zustandigkeiten interessiert? Falls ja, wie sieht dieses Interesse
aus? So sollte zum Beispiel eine Vertriebskraft zwar ganz trivial
Freude am Verkaufen haben, es aber auch lieben, mit Menschen zu
arbeiten und sie zu tiberzeugen. Auch ein gewisser Kampfgeist ge-
hort dazu, besser als die Kollegen zu sein, oder bei kniffligen Kun-
den am Ball zu bleiben, statt woanders leichtes Geschift zu suchen.

An zweiter Stelle stehen die Personlichkeitsmerkmale: Erstrebens-
wert sind Eigenschaften, die nicht generell gut sind, sondern
konkret zur Rolle passen, die es zu besetzen gilt. Ein guter Ver-
kdufer ist nicht introvertiert, sondern begeisterungsfahig, geht
gerne aus sich heraus und auf Menschen zu. Er ist optimistisch
und geht mit Riickschligen und Zuriickweisungen so um, dass
er doch noch gute Chancen auf ein Geschift hat.

Und drittens die kognitiven Fihigkeiten: Uberraschend liegt der
Fokus hier nicht zuerst auf der Intelligenz, sondern eher auf
Lernstil, Lerngeschwindigkeit und der Informationsverarbeitung.
Auch Faktoren wie emotionale Intelligenz gehoren dazu und
konnen am passenden Ort fehlende akademische Talente mehr
als ausgleichen. Eine erfolgreiche Kraft im Vertrieb ist schnell
und gut darin, Informationen zu verarbeiten, verfiigt tiber emo-
tionale Intelligenz und ist rhetorisch begabt. Anders wire es bei
einem Ingenieur, der mathematische Fihigkeiten, oder einer
Fuhrungskraft, die neben Durchsetzungsstirke strategische
Begabungen haben sollte.

WELCHE METHODEN BESTIMMEN DEN JOB-FIT?

Im Wesentlichen existieren drei Methoden, um den Job-Fit eines
Kandidaten zu bestimmen: wissenschaftliche, eignungsdiag-
nostische Instrumente, teilstrukturierte Interviews sowie Rollen-
spiele und/oder Fallstudien. Dabei sollte jedes der eingesetzten
Werkzeuge die drei kritischen Job-Fit-Fragen abdecken:
¢ Mentale Fahigkeiten — kann diese Person diesen
Job leisten?
¢ Verhalten — besitzt diese Person die erforderlichen
Personlichkeits- und Verhaltensmerkmale fir
diesen Job?
+ Berufliche Interessen — will diese Person diesen Job
leisten? Wird sie daran Freude haben?

Den Interviews kommt in diesem Komplex eine besondere
Rolle zu. Die Fragen sind in der iiberwiegenden Zahl offen
gestellt und lassen komplexere Antworten zu, um einen tieferen
Einblick in die Personlichkeit zu ermoglichen. Hier wieder
einige Beispiele aus dem Vertrieb: Wie stellen Sie sich die fur
Sie optimale Kundenbeziehung beziehungsweise den optimalen
Kundenkontakt vor? Welche Vorlieben haben Sie diesbeztig-
lich? Wie gehen Sie normalerweise vor, um ein Netzwerk an
Kontakten und Kaufinteressenten aufzubauen? Welchen Stellen-
wert hat fur Sie «Small Talk» firr Ihren Kontakt zu Kunden
und Interessenten? »
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Hinzu kommen weitere Fragen, die die Per-
sonlichkeit der Bewerber im Fokus haben:
Mit welchen drei Adjektiven wiirden Sie sich
am treffendsten selbst beschrieben sehen?
In welchem Bereich sehen Sie bei sich den
grossten Spielraum fiir Verbesserungen?
Nennen Sie mir eine Stirke, die Sie jetzt
nicht besitzen, aber sehr gerne hitten.
Welche Pline haben Sie, um diesen Punkt
zu verbessern? Gibt es etwas, das Sie an sich
gerne dndern wiirden? Was wire das und
warum wiirden Sie es gerne verandern?

Alle diese Fragen sind nicht willkirlich
gestellt, sondern suchen nach Antworten,
die fur die konkret ausgeschriebene Stelle
von Belang sind.

WIE SIEHT DER JOB-FIT FUR
EINE POSITION AUS?

Dem diagnostischen Job-Fit-Profiling
sollte stets ein vorher schriftlich fest-
gelegtes Jobprofil vorgeschaltet sein. Die
Verschriftlichung sorgt dafiir, dass dieses
Profil konkret, vollstindig und ohne
schwammige Vorstellungen ist. Die dafir
im Haus moglichen Verfahren sehen unter
anderem so aus:

EXPERTENEINSCHATZUNGEN

Ein strukturierter Fragebogen erhebt bei
kenntnisreichen Stakeholdern (wie Vor-
gesetzten, direkten Mitarbeitern oder HR-
Experten) aus dem Umfeld der zu beset-
zenden Stelle, welche Anforderungen fiir
den Erfolg dort welche Bedeutung haben.

INTERNE BENCHMARKS

Bei Jobs mit messbaren Erfolgskriterien
lassen sich bei bekannten Top-Performern
Job-Fit-Merkmale herausarbeiten, die
diese gemeinsam haben. Diese werden
dann zu wichtigen Kriterien bei den
Neueinstellungen.

EXTERNE BENCHMARKS

Ausgefeilte Bewertungsinstrumente ent-
halten oft eine Datenbank mit vorgefer-
tigten Benchmarks, die fiir diese Position
in der Branche Giultigkeit beanspruchen
konnen. Diese konnen bei fehlenden in-
ternen Moglichkeiten oder zusitzlich zu
diesen herangezogen werden.
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SO GEHT DER JOB-FIT!

Naturgemass kann der Prozess des Job-
Fit-Profilings an dieser Stelle nur in
Grundziigen umrissen werden. Die notigen
diagnostischen Werkzeuge sind nicht immer
leicht zu handhaben und sollten nur in
kundigen Hdanden Verwendung finden.
Je nach Unternehmensgrosse und -an-
spruch kann zu Beginn mit externen Ex-
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perten zusammengearbeitet und sukzessive
eine eigene Kompetenz in der Organisation
aufgebaut werden.

Gehort der Job-Fit erst einmal zu den
diagnostischen Standardverfahren, sinkt
die Gefahr von Fehlbesetzungen und das
Unternehmen gewinnt in allen Bereichen
spiirbar an Wettbewerbsstirke. m
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